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RESUMEN 
El presente trabajo se enfocó en la implementación de un plan de mejora continua a través 
de la gerencia visual en una empresa láctea, el objetivo principal fue poner en marcha una 
herramienta clave de mejora continua, las 5’S para generar mayor productividad y un 
mejor ambiente laboral, lo que permitió fomentar una cultura de calidad en los 
colaboradores. La metodología fue formar dos grupos de trabajo, que están en contacto 
con cada área del Departamento de Producción, con la finalidad de identificar, sentir la 
necesidad de un cambio, y gestionar los recursos que se necesitan para obtener resultados 
positivos de la implementación. Para esto, se los capacitó con la finalidad de que puedan 
entender en qué consiste este plan y permita llevar a la empresa hacia la excelencia. El 
primer grupo estaba encargado de guiar en el proceso de la implementación, trabajó 
conjuntamente con el segundo grupo en las auditorías y la ejecución de la mejora que se 
realizó en cada una de las áreas. La primer auditoría con el grupo de trabajo se realizó 
con la finalidad de tener un diagnóstico inicial del lugar donde se implementó, 
identificando lo necesario de lo innecesario, verificando si cada objeto tenía un lugar 
determinado, se identificó las fuentes de suciedad y se comprobó si existía cumplimiento 
de orden, limpieza, clasificación, para generar un estándar y tener una buena disciplina. 
Esto permitió conocer todo lo que se necesitó para la implementación y se hizo una 
planeación de la misma. La ejecución o implementación fue la parte fundamental ya que 
aquí participó el personal administrativo y personal operativo en el cambio que necesitó 
el Departamento de Producción, donde los jefes ayudaron en cada una de las áreas y los 
operadores colaboraron en la ubicación y delimitación de lo realmente necesario, una vez 
culminado este evento se procedió a hacer un levantamiento fotográfico y comparativo 
del antes y el después del estado del área. Finalmente se realizó una auditoría diaria 
durante 21 días consecutivos con el propósito de verificar que los cambios realizados se 
mantengan, lo que permitió conocer el estado de cada área y demostrar en una pizarra 
“Gestores del Cambio”, como herramienta de la gerencia visual, generando así disciplina 
en el personal, dichas auditorías permitieron identificar las oportunidades de mejora 
continua. 
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ABSTRACT 
The research focused on the implementation of a continuous improvement plan through 
visual management in a dairy company, the main objective was to launch a key tool for 
continuous improvement, the 5’S to generate greater productivity and a better work 
environment which help to foster a culture of quality in employees. The methodology to 
form two working groups, which are in contact with each area of the Production 
Department, with the intention of identifying, feeling the need for change, and managing 
the resources needed to obtain positive results of the implementation. For this, they were 
trained with the intention that they can understand what this plan is and allow the 
company to carry out excellence. The first group was in charge of guiding the 
implementation process implemented with the second group in the audits and the 
execution of the improvement that was made in each area. The first audit with the working 
group was carried out with the determination of having an initial diagnosis of the place 
where it is implemented, identifying the necessary of the unnecessary, verifying if each 
object had a specific place, the sources of dirt were identified and it was checked if there 
is compliance with order, cleanliness, classification, to generate a standard and have a 
good discipline. This got to know everything that is needed for the implementation and a 
planning was made of it. The execution or implementation was the fundamental part since 
here the administrative and operational personnel participated in the change that the 
Production Department needed, where the chiefs helped in each area and the operators 
collaborated in the location and delimitation of what was really necessary, once this event 
is completed, a photographic and comparative survey about before and after of the area 
state. Finally, a daily audit was carried out for 21 days in order to verify that the changes 
made are maintained, what is known about the status of each area and demonstrate a 
"Gestores del Cambio" blackboard, as a tool for visual management, thus generating 
discipline in the personnel, diverse audits allowed to identify the opportunities of 
continuous improvement. 
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2. Caracterización del proyecto 
2.1. Título del proyecto: Implementación de un plan de Mejora Continua en el área de 
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- Diagnosticar la situación actual de la empresa. 
- Planear estrategias de aplicación fundamentándose en las 5’S a través de la 
Gerencia visual. 
- Aplicar los fundamentos de la Gerencia visual para mostrar los avances de las 5’S.   
2.5. Planteamiento del problema 
2.5.1. Descripción del problema 
La Empresa Láctea presenta una carencia de rotulación, orden y limpieza, lo cual 
impide que el personal que labora en producción presente incomodidad y bajo 
rendimiento, esto se debe a la pérdida de tiempo en la búsqueda de material, 
herramientas, en organizar y reorganizarlos, ya que también no se encuentran 
identificados todos los objetos que se encuentra en el área. 
El personal que labora en el área de producción posee un mal hábito basado en el 
desorden, lo cual genera malestar visual y pérdida de tiempo al momento de buscar 
lo que necesita. También posee falencias al momento de hacer la limpieza lo que 
no permite tener un buen ambiente de trabajo. 
2.5.2. Elementos del problema 
- El personal con el que trabaja la empresa, necesita una mejor cultura de calidad y 
mejora continua. El personal operativo que se encuentra alrededor de los procesos 
productivos no posee una formación técnica que permita el mantenimiento y la 
aplicación de herramientas que minimicen malos hábitos en el sitio de trabajo. 
- La empresa tiene mucha competencia a nivel nacional lo cual requiere la 





herramientas que permitan competir de una manera eficaz, satisfaciendo las 
necesidades de un mercado muy exigente. 
2.5.3. Formulación del problema 
¿La implementación de un plan de mejora continua a través de la Gerencia Visual 
utilizando las 5’S contribuirá en la optimización de los procesos y el uso eficiente de 
los recursos? 
2.6. Justificación del proyecto integrador 
La planeación y ejecución de un plan de mejora continua permite que una empresa 
optimice y aumente la calidad de un producto, proceso o servicio. Mayormente 
aplicada en empresas de manufactura, para esto se utilizan herramientas que 
contribuyen en el proceso de mejora como PDCA, LEAN MANUFACTURING, 5’S, 
Six-sigma, 7 desperdicios, etc. 
A nivel mundial estas herramientas de mejora continua contribuyen en el crecimiento 
de empresas que empezaron de la nada y en la actualidad son empresas 
multinacionales muy reconocidas. 
Es el caso de TOYOTA que empezó de un sueño de un joven japonés que transformó 
una pequeña empresa familiar textil en una empresa automotriz internacional, todo 
mediante la mejora continua. Otro ejemplo es WALT DISNEY WORLD quien 
superando las expectativas del cliente en base del lean manufacturing consiguió 
adaptarse a los cambios y exigencias que presentaba el cliente. 
En Ecuador existen empresas que tienen implementado un plan de mejora continua 
que les permite aumentar la calidad, como es el caso de ECUAPAR ECUADOR, 
empresa que se dedica a la metalurgia, se esfuerza por trabajar en mejoramiento 
continuo que permita acercarse a la excelencia. 
La empresa láctea en búsqueda de la optimización de los recursos quiere implementar 
herramientas de mejora continua para perfeccionar sus procesos y manejar 
eficientemente éstos, es por ello que se ha decidido trabajar con las 5’S y la Gerencia 
visual, ya que éstas herramientas son clave para que la empresa alcance sus metas 
propuestas. 
Este proyecto es importante, porque mediante la implementación de un plan de 
mejora continua, se contribuirá a la optimización de los recursos y generará un 
ambiente de mejora continua donde el personal se sentirá involucrado.  
2.7. Alcances  
- Planear las herramientas a aplicar en las diferentes áreas de producción según las 
necesidades. 





- Aplicar el plan de mejora continua 
2.8. Limitaciones y/o restricciones 
- Altos niveles de producción diaria que limita el tiempo del personal. 
- Resistencia del personal al cambio. 
3. Identificación y descripción de las competencias 
Tabla 1. Descripción de las competencias 
COMPETENCIAS 
Competencias previas Asignatura Semestre 
Aplica el sistema HACCP que 
asegura que la calidad sanitaria de un 
alimento está siendo bien gestionada 




Imparte metodologías que permitan 
planear, organizar direccionar y 





Aplica técnicas y herramientas de 
control de la calidad en los procesos 
agroindustriales para asegurar la 




Competencias a desarrollar Asignatura Productos a 
entregar 
Aplica el sistema HACCP que 
asegura que la calidad sanitaria de 
los productos lácteos del área de 






se puede hacer 
mejoras. 
Imparte metodologías que permitan 
planear, organizar direccionar a fin 
de guiar al personal en el proceso de 















Aplica técnicas y herramientas de 
gestión de la calidad en el desarrollo 





Elaborado por: Los autores 
 
4. Marco teórico 
4.1. Fundamentación histórica 
La metodología de las 5’S fue inventada en la empresa automovilística Toyota en los 
años 60 con el objetivo de lograr de forma permanente lugares de trabajo más 
organizados, ordenados y limpios con los que conseguir una mayor productividad y 
un mejor entorno laboral. (Pardo, 2017, p.192) 
En la antigüedad, los ejércitos comenzaron a distinguirse por sus banderas y 
uniformes, las tribus pintaban señales en las paredes como legado para sus pueblos, 
y así también quedaron grabados los métodos de cacería y de guerra, las costumbres, 
etc. Andon era conocido en la antigüedad por los japoneses como «lámpara». Andon 
funcionaba como una señal visual que, desde la distancia, daba un mensaje para 
comunicar algo. (Socconini, 2019, p.143) 
En el siglo XV, los gremios artesanales empezaban a imponer los primeros 
reglamentos internos como un intento de normalizar la calidad de sus productos. Tras 
la revolución industrial (…) los sistemas de fabricación se iban complicando cada 
vez más. A medida que aumentaba (…) la producción (…) el trabajador era el 
responsable de la calidad del producto final. (López, 2016, 14) 
López (2016) afirma “por los años cincuenta, el mundo empresarial en general y el 
sector industrial americano en particular, empezó a oír hablar seriamente del 
(…)“aseguramiento de la calidad” como estrategia de gestión para empresas que 
buscasen ser más eficientes, productivas y exitosas” (p.15) 
4.2. Fundamentación teórica 
4.2.1. Leche 
“Es una secreción natural de la glándula mamaria de los animales mamíferos para 





viscoso, cuya composición y características físico-químicas varían sensiblemente 
según las especies animales” (Menéndez, 2018, p. 165) 
Medin (2016), refiere que “La leche es el producto obtenido del ordeñe higiénico, 
completo e ininterrumpido de las hembras animales en buen estado de salud y 
alimentación proveniente de tambos inscriptos y habilitados” (p.77). 
Grupo Latino Editores (2015) afirma: 
Es la secreción láctea entera, limpia y fresca, que se obtiene al ordeñar una o más 
vacas sanas, debidamente alimentadas y mantenidas, excluyendo aquellas que se 
obtienes 15 días antes y 5 días después del parto. (p.805) 
4.2.2.  Composición de la leche 




























Tabla 2. Requisitos fisicoquímicos de la leche cruda 
 
Fuente: NTE INEN 9:2012. Requisitos para leche cruda. 
 
4.2.2.1.Derivados de la leche 
Según el Codex Alimentarius (como se citó en Yumbulema, 2015) producto lácteo 
es un producto obtenido mediante cualquier elaboración de la leche, que puede 
contener aditivos alimentarios y otros ingredientes funcionalmente necesarios 
para la elaboración” (p.8). 
4.2.2.2. Leche saborizada 
“Es una bebida de tipo aromatizada, a la cual se ha añadido algún producto para 





obtenidas ya sea natural o artificial, destinadas para la alimentación humana” 
(MIPRO, 2015). 
4.2.2.3. Leche deslactosada:  
Es aquella que se somete a un proceso en el cual se transforma la lactosa por 
glucosa y galactosa para hacerla de mayor digestibilidad. 
4.2.2.4. Leche semidescremada:  
Es aquella que posee un 1,5 - 2% de grasa en su contenido. 
4.2.2.5. Leche descremada:  
Es aquella que posee hasta un 0,5% de grasa en su contenido. 
4.2.2.6. Leche UHT:  
Es aquella leche sometida a un proceso térmico mediante su exposición a una 
breve e intenso calentamiento, normalmente en el rango de 135 - 140ºC por 2 
segundos, manteniéndose el sabor de la leche 
4.2.2.6.1. Clasificación de la leche larga vida UHT 
Según la NTE INEN 701:2009. Menciona que “Dependiendo de su contenido de 
grasa, la leche larga vida se clasifica en tres clases: 
- Entera. 
- Semidescremada. 


















Tabla 3. Requisitos físicos y químicos de la leche esterilizada de larga vida 
 
Fuente: NTE INEN 701:2009. Requisitos para Leche Larga Vida. 
4.2.3. Yogurt 
Es el producto coagulado obtenido por fermentación láctica de la leche o mezcla 
de esta con derivados lácteos, mediante la acción de bacterias lácticas 
(Lactobacillus delbrueckii subsp.bulgaricus y Sreptococcus salivaris subsp. 
Thermophilus), pudiendo estar acompañadas de otras bacterias benéficas que por 
su actividad le confieren las características al producto terminado; estas bacterias 





Puede ser adicionado o no de los ingredientes y aditivos indicados en esta norma. 
(NTE INEN 2395, 2011) 
4.2.3.1. Tipos de yogurt 
Según el MIPRO (2015) los tipos de yogur son: 
Yogurt tipo I: Contiene un 2,5 – 3% de grasa 
Yogurt tipo II: Contiene un 1,5 – 2% de grasa. 
Yogurt tipo III: Contiene hasta un 1% de grasa. 
4.2.4. Productividad 
Porter (como se citó en González, Vila y Guisado; 2015) menciona que “La 
productividad es el determinante clave en el largo plazo de la riqueza y el bienestar 
de las naciones” (p.79) 
Cuando se habla de productividad se refiere a algún proceso en el cual intervienen 
elementos y actividades para obtener un resultado, cuando hay mejoras, estas se 
traducen en el hecho que, con menos recursos o con los mismos, se pueden obtener 
los mismos o mayores resultados respectivamente (Fontalvo, De la Hoz, Morelos; 
2017, p.50). 
Fontalvo, De la Hoz, Morelos (2017) mencionan que  
“La productividad del producto está relacionada con la capacidad de un bien para 
satisfacer plenamente las necesidades de los consumidores y para adaptarse a los 
sistemas de producción de las organizaciones” (p.52) 
La productividad de una empresa parece estar positivamente correlacionada con 
la producción de innovación, incluso después de controlar la califcación de la 
mano de obra”. (Tello, 2017, p.75) 
Samaniego (como se citó en Ccollana, 2015) “indica que para mejorar la 
productividad es necesario diseñar y organizar todos los procesos de trabajo 





“Se debe de trabajar en la motivación (energía interior que nos empuja a trabajar) 
ya que la satisfacción individual es sinónimo de productividad” (Ccollana, 2015, 
p.53). 
Hofman, Mas,  Aravena, y Fernández (2017) mencionan que la productividad “es 
el resultado de las decisiones que toman los negocios respecto a la cantidad y 
calidad de los inputs productivos, el tipo, la cantidad y calidad de la producción, 
la tecnología utilizada, el proceso de cambio a que están sujetos estos elementos 
(en términos de estructura organizacional y modelos de negocios) y, en fin, su 
actividad innovadora” (p.263). 
“Para optimizar la productividad, es preciso mejorar la eficiencia y la eficacia con 
que son utilizados los recursos humanos, materiales, de capital y financieros en el 
proceso de producción” (Medina, 2007) 
4.2.4.1.Factores de la productividad 
“Entre los factores que determinan el nivel de productividad alcanzado por la 
empresa, se destaca el recurso humano, ya son las personas quienes en últimas 
desarrollan los procesos y juegan un papel vivo en todas las operaciones y 
actividades que ejecuta la empresa en pro del alcance de los objetivos propuestos” 
(Fontalvo, De la Hoz, Morelos; 2017, p.49). 
4.2.5. Calidad 
Según ISO 9001:2015 (como se citó en Cortés, 2017) menciona que “La calidad 
permite alcanzar ventajas competitivas a la empresa, que contribuyen desde 
facilitar la supervivencia de la misma, hasta liderar los mercados.” 
El Diccionario de la Real Academia Española (como se mencionó en Miranda, 
Chamorro, Rubio; 2017) menciona que la calidad es la propiedad o conjunto de 
propiedades inherentes a una cosa que permiten apreciarla como igual, mejor o 
peor que los restantes de su especie. 
Montaño (2016), menciona que la “calidad debe ser bien comprendida para ser 
bien administrada. Si la organización la considera un criterio indispensable para 
el éxito. 
Lo que permitirá: 
 Reducir los desperdicios de energías y materiales; 





 Responder a las aspiraciones de clientes; 
 Asegurar una demanda constructiva”. 
Se puede decir que el termino calidad define las características que posee un 
elemento o cosa para hacerlo diferente y determinarlo aceptable o no frente a los 
demás. 
4.2.6. Las 5'S 
Las 5 S son unas técnicas desarrolladas en Japón en la década de 1960, en el seno 
de la empresa Toyota, que empiezan por S en japonés. Su finalidad es mejorar el 
entorno laboral y la motivación del personal a la par que se consigue una reducción 
de costos y riesgos, junto con una mejor imagen. (Hernández, 2017, p.35) 
Socconini (2019) afirma:  
Las 5’S constituyen una disciplina para lograr mejoras en la productividad del 
lugar de trabajo mediante la estandarización de hábitos de orden y limpieza. Esto 
se logra implementando cambios en los procesos en cinco etapas, cada una de las 
cuales servirá de fundamento a la siguiente, para así mantener sus beneficios a 
largo plazo. (p.131) 
Sacristán (como se citó en Flores, 2017) menciona que es una herramienta 
fundamental para que una empresa tenga una disciplina de trabajo. Están basadas 
en la gestión de elementos de un área de trabajo bajo principios sencillos, pero que 
requieren gran esfuerzo por parte del personal para poder implementarlas y 
mantenerlas a lo largo del tiempo. 
Las 5'S provienen de términos japoneses que ponemos en práctica en nuestra vida 
cotidiana y no son parte exclusiva de una "cultura japonesa" ajena a nosotros, es 
más, todos los seres humanos, o casi todos, tenemos tendencia a practicar o hemos 
practicado las 5'S, aunque no nos demos cuenta. (Castillo, 2016, p.24) 
Rosas (como se citó en Pauta, 2016) menciona que las 5'S “es una práctica de la 
Calidad ideada en Japón referida al “Mantenimiento Integral” de la empresa, no 
solo de maquinaria, equipo e infraestructura sino del mantenimiento del entorno 





Las 5'S son una de las herramientas más empleadas, ya que son de fácil adaptación 
y se puede utilizar en distintas áreas, esta herramienta ayuda a mejorar procesos 
de manera eficiente eliminado lo innecesario volviéndose así más eficiente.    
Castillo (2016) afirma: 
Que las 5'S son: 
 Clasificar, organizar: Seiri   
 Ordenar: Seiton   
 Limpieza: Seiso   
 Estandarizar: Seiketsu   
 Disciplina: Shitsuke (p.25) 
 
Clasificación 
Consiste en separar lo necesario de lo innecesario. “En el puesto de trabajo se debe 
mantener únicamente lo que se necesita, en la cantidad necesaria y solo cuando se 
necesita”. (Tolosa, 2016, p.71) 
Este asunto es importante porque lo innecesario: 
- Dificulta el flujo de actividades de los procesos.  
- Complica las operaciones de los trabajadores (múltiples manipulaciones). 
- Entorpece la búsqueda de elementos necesarios.  
- Impide la mejora de distribución en planta y expansión de la actividad.  
- Puede causar accidentes e incidentes. (Pardo, 2017, p.193) 
Orden 
Tolosa (2016) afirma: Un lugar para cada cosa y cada cosa en su lugar. Una vez 
definidos los elementos o herramientas necesarios para el trabajo, deben ordenarse 
e identificarse de manera que sean de fácil acceso y uso. (p.71) 
Pardo (2017) menciona: Debemos huir del desorden porque su existencia provoca: 






- Coste económico, pues el material “perdido” hay que volver a adquirirlo, 
se puede deteriorar. 
- Genera una imagen muy negativa del lugar, de las personas, de la actividad 
desarrollada. 
- No sabemos exactamente lo que tenemos. (p.194) 
Limpieza 
“El área y el lugar de trabajo deben mantenerse limpios. Así, se integrará la 
limpieza como parte del trabajo diario, y se asumirá como una tarea de inspección 
necesaria”. (Tolosa, 2016, p.72) 
- Se debe eliminar la suciedad, pues esta: 
- Transmite una imagen general de abandono.  
- Oculta los defectos.  
- Empeora las condiciones para realizar el trabajo.  
- Dificulta alcanzar los estándares de calidad fijados. 
- Incrementa el número de accidentes e incidentes.  
- Se pierde la atención por los detalles. (Pardo, 2017, p.194) 
Estandarización 
Tolosa (2016) afirma: “Sirve para establecer procedimientos que integren las 
actividades de las 5 S en el trabajo regular de las personas. El objetivo es asegurar 
el mantenimiento de la selección, la organización y la limpieza”. (p.72) 
Pardo (2017) menciona:  
La falta de control dificulta: 
- Distinguir entre material necesario e innecesario. 
- Saber si están todos los elementos necesarios y en su sitio correcto.  
- Distinguir una situación normal de otra anormal.  
- Saber si los indicadores están por encima o por debajo de los valores 
adecuados. (p.194) 
Disciplina 
Pardo (107). Se trata de trabajar permanentemente de acuerdo con las normas 





cotidiana integrada en las labores diarias y asumidas por todos. La ausencia de 
disciplina y hábito supone: 
- El retorno a la situación inicial.  
- La vuelta de los elementos innecesarios. 
- Acabar con los esfuerzos realizados hasta el momento. 
- Desmotivación. (p. 194-195) 
Rosas (como se citó en Pauta, 2016) detalla que los beneficios que aportan las 5'S 
son: que se basa en el trabajo en equipo, los trabajadores se comprometen y se 
valoran sus aportaciones y conocimiento. 
Rosas (como se citó en Pauta, 2016) afirma que gracias a las 5'S se consigue una 
mayor productividad que se traduce en:  
- Menos productos defectuosos 
- Menos averías. 
- Menor accidentes. 
- Menos movimientos inútiles.  
Rosas (como se citó en Pauta, 2016) afirma que gracias a las 5'S se logra un 
mejor lugar de trabajo, puesto que se consigue: 
- Más espacio 
- Orgullo del lugar en el que se trabaja. 
- Mayor cooperación y trabajo en equipo. 
- Mejor imagen ante sus clientes. Mejora continua 
Tolosa (2016) afirma: 
Su implantación tiene por objetivo evitar que se presenten los siguientes síntomas 
en la empresa que afectan decisivamente a la eficiencia de la misma:  
 Apariencia descuidada del lugar de trabajo: recepción, mesas, archivo, etc. 
 Desorden: expedientes y documentos por doquier, factu - ras por visar a la 
espera en cualquier lugar, etc. 
 Elementos rotos: herramientas, mobiliario, ficheros, etc. Falta de 
instrucciones sencillas de operación.  
 Número de incidencias más frecuentes de lo debido.  





 Movimientos y recorridos innecesarios de personas y documentos. 
 Desaprovechamiento de recursos y falta de espacio en general. (p.69,70) 
“La implantación de las 5 S sigue normalmente un proceso de varios pasos que 
implican la asignación de recursos, la adaptación a la cultura de la empresa y la 
consideración de aspectos humanos”. (Tolosa, 2016, p.70) 
4.2.7. Gerencia visual 
Guerrero (2016) menciona: 
Es un conjunto de medidas prácticas de comunicación que buscan plasmar, de 
forma sencilla y evidente, la situación del sistema productivo, haciendo hincapié 
en las anomalías y despilfarros,  se focaliza exclusivamente en aquella 
información de alto valor añadido que ponga en evidencia las pérdidas en el 
sistema y las posibilidades de mejora. (p.33) 
“Estas técnicas persiguen mantener informado al personal sobre cómo sus 
esfuerzos afectan a los resultados y darles el poder y responsabilidad de alcanzar 
sus metas. Estas técnicas tienen relación con la importancia que en la metodología 
Lean tiene la motivación de los empleados a través de la información.” (Veloso, 
2017, p.11) 
Según Veloso (2017) los beneficios de la gerencia visual son: 
 Resalta la información importante de manera que no pueda ser ignorada. 
 Alerta y ayudar a exponer, prevenir y eliminar los desperdicios. 
 Evita el exceso de información para que los empleados puedan ver sus 
resultados. 
“Los sistemas visuales hacen mucho más fácil determinar el camino correcto para 
hacer algo y para identificar excepciones. Tratar de buscar sistemas visuales para 
sustentar los cambios ayuda a controlarlos.” (Tolosa, 2016, p.73) 
Proporciona información en tiempo real y retroalimentación del estado de un 
proceso. Se utilizan básicamente para: 
 Mejorar la calidad.  
 Reducir el costo.  





 Aumentar la seguridad.  
 Mejorar la comunicación.  
 Entender inmediatamente los problemas. (Socconini, 2019, p.145) 
“La gestión visual (…) se basa en el uso de señales visuales y auditivas muy 
sencillas que se identifican con facilidad y proporcionan una comprensión 
inmediata y fácil de cuanto ocurre”. ( 
4.2.8. Mejora continua 
“Es un estado mental en el que nunca se está satisfecho con la manera actual de 
trabajar” (Rajadell, 2019, p.217). 
Deming (como se citó en Espinoza, 2015) menciona que la administración de la 
calidad total requiere de un proceso constante, que será llamado Mejoramiento 
continuo, donde la perfección nunca se logra pero siempre se busca. 
“Mejora Continua es una filosofía que se ha consolidado con el pasar (…), puesto 
que con sus diferentes metodologías, mejora y diseña procesos, incrementando la 
producción y reduciendo los costos sin dejar de lado a la calidad y satisfacción del 
cliente” (Espinoza, 2015, p.25). 
García (como se citó en Quiñonez & Salinas, 2016) afirma que la mejora continua 
asegura la estabilización del proceso y la posibilidad de mejora. Cuando hay 
crecimiento y desarrollo en una organización o comunidad, es necesaria la 
identificación de todos los procesos y un análisis medible de cada paso llevado a 
cabo.  
Pardo (2016) afirma que la mejora continua es una metodología (...) utilizada para 
abordar problemáticas detectadas en la verificación de los procesos a nivel 
individual o conjunto, como pudieran ser los procesos operativos de una cadena 
de valor (...), también se puede utilizar esta metodología para abordar 
oportunidades de mejoras vinculadas al desempeño de uno o varios procesos. 
(p.182, 183) 
James (como se citó en Poalasin, 2015) menciona que el mejorar un proceso, 
significa cambiarlo para hacerlo más efectivo, eficiente y adaptable, que cambiar 





Se busca mejorar los procesos con los que se cuenta actualmente para sacar el 
máximo provecho posible. Ser rápido en las acciones de solución de problemas, 
sin perder tiempo en procesos administrativos ni burocráticos, este principio está 
ligado al ambiente de confianza en los equipos de trabajo designados. (Flores, 
2017, p.4)  
Tolosa (2016) menciona: “Entendiendo que se está involucrado en un proceso de 
mejora continua, esta no tendría sentido si no se establecen técnicas y métodos 
para hacer los procesos de gestión más eficaces”. (p.65) 
Orozco (2016) afirma: “El objetivo principal de un plan de mejora es desarrollar 
un conjunto de acciones para el seguimiento y control de las áreas de mejora 
detectadas durante el proceso de evaluación, en procura de lograr el 
mejoramiento continuo de la organización” (p.12). 
Tolosa (2016) menciona: La mejora continua se aplica de manera gradual y 
ordenada a través de eventos o procesos de mejora, de modo que se involucre a 
todas las personas en la empresa y se busquen las soluciones óptimas a aquellos 
procesos que no funcionan. (p.11) 
Según Quiñonez & Salinas (2016), las ventajas de la mejora continua son: 
a) Se concentra el esfuerzo en ámbitos organizativos y de procedimientos 
puntuales.  
b) Se obtienen mejoras a corto plazo y resultados visibles.  
c) La reducción de productos defectuosos, trae reducción en los costos, como 
resultado de la optimización en los procesos que permiten un consumo 
adecuado de materias primas.  
d) Incrementa la productividad y dirige a la organización hacia la 
competitividad, lo cual es de vital importancia para las organizaciones de 
hoy.  
e) Contribuye la incorporación de avances tecnológicos a los procesos.  
f) Permite eliminar procesos repetitivos.  





a) Cuando el mejoramiento se concentra en un área específica de la 
organización, se pierde la perspectiva de la interdependencia que existe 
entre todas las áreas de la empresa.  
b) Requiere de la disposición y participación de todo el personal para generar 
el cambio en la organización y a veces se pueden encontrar con la 
resistencia a este cambio.  
c) En vista de que los gerentes de las pequeñas y mediana empresa son muy 
conservadores, el mejoramiento continuo se hace un proceso muy largo.    
“La mejora continua aplica el uso de metodologías sistemáticas que al ser 
utilizadas por equipos multidisciplinarios, permiten la detección de problemas que 
afectan los resultados de la organización, sus causas, lo que permite desarrollar 
planes de acción” (García, 2017, p.17) 
Hay distintas actividades que las empresas ya sea grande o pequeña deben 
cumplir, Según Álvarez & Vicuña (2016), estas son: 
 Obtener el compromiso de la alta dirección. - Establecer un consejo 
directivo de mejoramiento.   
 Conseguir la participación de todos los integrantes de la organización.   
 Establecer equipos de mejoramiento de los sistemas (equipo de control 
de los procesos).  
 Desarrollar actividades con la participación de los proveedores.  
 Establecer actividades que aseguran la calidad de los sistemas.  
 Desarrollar e implantar planes de mejora a corto plazo y una estrategia de 
mejora a largo plazo. (p.6) 
Cuno (2017) manifiesta que “la mejora continua, es una estrategia empresarial, 
que busca aumentar la calidad del servicio o producto por ello es importante el 
desempeño de los procesos que se llevan en las organizaciones, esto nos permitirá 









5.1. Diseño y modalidad de la investigación 
5.1.1. Diseño de la investigación 
El diseño del presente proyecto es no experimental-Transversal – Descriptiva ya 
que no se manipuló ninguna variable de investigación, esto permite describir de 
forma analítica y su propósito es realizar la aplicación de los conocimientos 
sobre la mejora continua. 
5.1.2. Modalidad de la investigación 
Se realizó las siguientes modalidades de investigación: 
5.1.2.1.Investigación acción participativa 
El presente trabajo tiene como finalidad aplicar un método de estudio y acción 
basado en la participación de los propios colectivos a investigar. 
5.1.2.2.Investigación de campo 
El presente proyecto se ejecutó en las instalaciones de la Empresa Láctea, la cual 
permitió tener contacto directo con el área de producción permitiendo conocer la 
realidad de cada uno de los procesos involucrados, facilitando así el proceso de 
recolección de datos. 
 
 
5.1.2.3.Investigación bibliográfica y documental 
La presente investigación se basó en la recopilación de información de distintas 
fuentes bibliográficas y documentales que permitió abordar y profundizar los 
temas propuestos en el transcurso del proyecto. 
5.2. Tipo de investigación  
5.2.1. Investigación descriptiva 
Este tipo de investigación permitió definir el estado actual en que se encuentra la 
Empresa Láctea, con referencia a la mejora continua, también ayudó a conocer las 
distintas necesidades de la empresa para corregir y así direccionarla hacia la 
excelencia. 
5.2.2. Investigación Correlacional 
Este tipo de investigación permitió al investigador conocer el grado de relación 
que poseen todos los miembros involucrados en dicha investigación tanto en los 






5.2.3. Técnicas e Instrumentos de la investigación 
Se utilizó las siguientes técnicas con su debido instrumento 
 
5.2.4. Observación 
Esta técnica permitió obtener información de manera clara y directa sobre la 
situación de la empresa y del estado de conocimientos que posee el personal del 
área investigada sobre la mejora continua y sus herramientas. 
5.2.5. Instrumentos  
Cuadernos, lapiceros, cámaras. 
5.3. Interrogantes de la investigación  
Si se implementa un plan de mejora continua en el área de producción de la Empresa 
Láctea, se contribuirán los procesos y el uso eficiente de los recursos. 
5.4. Población y muestra 
Para realizar el proyecto se consideraron 40 trabajadores en el área de producción, lo 
que significa que el marco muestral es pequeño y óptimo para trabajar en su totalidad, 








6. Metodología de Implementación 
Figura 1.  Actividades ejecutadas 
 
Elaborado por: Los autores 
Lanzamiento de la campaña “Gestores del cambio” 
• Entrega de invitaciones al grupo primario y secundario
Capacitaciones:
• Grupo Primario
• Graduacion del grupo elite
• Grupo secundario
Auditoría inicial con el grupo de trabajo:
• Aplicacion del check list 
• Fotografia, evidencias 
• Identificación de las posibles mejoras
Reunión de trabajo:
• Calificación inicial de cada área 
• Elaboración del informe
• Se establece la fecha de la implementación 
Implementación de las herramientas
• Ejecutar las acciones de mejora por área.
Seguimiento por 21  días después de cada 
implementación
• Evaluar diariamente el cumplimiento
• Actualización de la pizarra
• Reunión semanal para evaluar avances
Reunión final
• Evaluación de los resultados





6.1. DIAGNÓSTICO DE LA SITUACIÓN ACTUAL 
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Sacristán (como se citó en Flores, 2017) menciona que es una herramienta 
fundamental para que una empresa tenga una disciplina de trabajo. Están basadas 
en la gestión de elementos de un área de trabajo bajo principios sencillos, pero que 
requieren gran esfuerzo por parte del personal para poder implementarlas y 
mantenerlas a lo largo del tiempo. 
Castillo (2016) afirma: 
Que las 5'S son: 
 Clasificar, organizar: Seiri   
 Ordenar: Seiton   
 Limpieza: Seiso   
 Estandarizar: Seiketsu   
 Disciplina: Shitsuke (p.25) 
 
Mejora continua 
Deming (como se citó en Espinoza, 2015) menciona que la administración de la 
calidad total requiere de un proceso constante, que será llamado Mejoramiento 
continuo, donde la perfección nunca se logra pero siempre se busca. 
“Mejora Continua es una filosofía que se ha consolidado con el pasar (…), puesto 
que con sus diferentes metodologías, mejora y diseña procesos, incrementando la 
producción y reduciendo los costos sin dejar de lado a la calidad y satisfacción del 
cliente” (Espinoza, 2015, p.25). 
6.1.2. Resultados y discusión 
En el levantamiento de información se elaboró un check list para evaluar el estado 
en el que se encuentra el área en función de las 5’S, (ver Anexo Nº4), éste check 
list se lo aplicó durante 14 días consecutivos en cada área, para poder determinar 
su estado actual, y en base a los niveles ya determinados por parámetros directivos 






 Crítico: cuando existe un promedio del cumplimiento del 0 – 50% 
 Aceptable: cuando existe un promedio del cumplimiento del 54 – 80% 
 Muy bien: cuando existe un promedio del cumplimiento del 81 – 100% 
 
6.1.2.1.ENVASADO  
Tabla 4. Resultados del check list en el área de envasado. 
5’S D1 D2 D3 D4 D5 D6 D7 D8 D9 D10 D11 D12 D13 D14 
Clasificación 5 5 5 5 5 5 4 5 5 5 5 2 5 5 
Orden 4 3 4 4 4 4 1 4 4 4 4 1 4 4 
Limpieza 7 7 7 7 7 7 2 7 7 7 7 6 6 6 
Estandarización 4 4 4 4 4 4 2 4 4 4 4 3 4 4 
Autodisciplina 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 
SUMA 20 19 20 20 20 20 9 20 20 20 20 12 19 19 
PORCENTAJE 58,8 55,9 58,8 58,8 58,8 58,8 26,5 58,8 58,8 58,8 58,8 35,3 55,9 55,9 
Elaborado por: Los autores 
*D1, D2,…D14= Días en los cuales se aplicó el check list 
Gráfico 1. Resultados del check list en el área de envasado.  
 


































En el área de envasado, de acuerdo al promedio obtenido del 54,2%, se determinó 
que se encuentra en un nivel aceptable en el cumplimiento de los cinco 
fundamentos de la herramienta 5’S, que se demuestra en las fotografías Nº1, 2, 3, 
4, 5 y 6 (ver Anexo 8.1), en donde existe desorden en las bobinas, el piso se 
encuentra sucio y con residuos de leche, es por eso que se busca un cambio 
positivo para que, dichos defectos se pueden mejorar gracias a la implementación 
de las 5’S mediante un trabajo constante.   
 
6.1.2.2.FIN DE LÍNEA 
Tabla 5. Resultados del check list en el área de fin de línea. 
 
Elaborado por: Los autores 
*D1, D2,…D14= Días en los cuales se aplicó el check list. 







Elaborado por: Los autores 
5’S D1 D2 D3 D4 D5 D6 D7 D8 D9 D10 D11 D12 D13 D14 
Clasificación 2 3 3 4 5 4 4 1 2 2 2 2 1 2 
Orden 0 0 2 1 1 1 1 2 0 0 1 1 0 0 
Limpieza 5 2 6 2 3 5 2 0 2 5 3 2 0 4 
Estandarización 3 2 3 3 3 3 1 2 0 0 0 0 0 0 
Autodisciplina 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 
SUMA 10 7 14 10 12 13 8 5 4 7 6 5 1 6 































?̅? = 22,7% 
 
Discusión  
En el área de fin de línea, se identificó que se encuentra en un nivel crítico de 
cumplimiento de los cinco fundamentos de las 5’S, ya que tiene una promedio del 
22,7% en el cumplimiento, esto se debe a que el área se encontraba totalmente 
desordenada, existían cosas innecesarias y que no correspondían al área según se 
indican en las fotografías 7, 8, 9, 10, 11 y 12 (ver Anexo 8.2), determinado así que 
es el área más crítica del Departamento de Producción y es por ello que se pone 
énfasis en esta área para generar un mejor ambiente de trabajo.  
6.1.2.3. PASTEURIZACIÓN Y ESTERILIZACIÓN 
Tabla 6. Resultados del check list en el área de pasteurización y esterilización. 
5’S D1 D2 D3 D4 D5 D6 D7 D8 D9 D10 D11 D12 D13 D14 
Clasificación 2 4 3 4 3 3 4 2 4 3 2 2 3 3 
Orden 2 0 3 4 1 2 1 2 2 4 4 3 4 3 
Limpieza 4 2 6 5 4 4 2 4 4 2 2 4 4 3 
Estandarización 3 2 3 3 2 3 2 3 3 3 3 4 3 2 
Autodisciplina 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 
SUMA 11 8 15 16 10 12 9 11 13 12 11 13 14 11 
PORCENTAJE 32,4 23,5 44,1 47,1 29,4 35,3 26,5 32,4 38,2 35,3 32,4 38,2 41,2 32,4 
Elaborado por: Los autores 









Gráfico 3. Resultados del check list en el área de Pasteurización y esterilización.  














?̅? = 34,8% 
Discusión 
En el área de recepción se identificó que los registros que se utilizan no tienen un 
lugar determinado, y las dos cajas de herramientas no se las utiliza como se 
debería, la bodega de paso químicos no posee un registro de cantidades máximas, 
ni se identifica el lugar de los químicos, en esta área existe una escalera que no 
tiene un lugar designado, todo esto se puede identificar en las fotografías 13, 14, 
15, 16, 17, 18 (ver Anexo 8.3). Por estas razones el cumplimiento es de 34,8%, 
determinando que se encuentra en un nivel crítico, demostrando que el área 






















Tabla 7. Resultados del check list en el área de recepción.  
5’S D1 D2 D3 D4 D5 D6 D7 D8 D9 D10 D11 D12 D13 D14 
Clasificación 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 3 3 2 2 
Orden 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 
Limpieza 6 6 6 6 6 6 7 7 7 7 7 7 7 7 
Estandarización 3 3 3 3 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 
Autodisciplina 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 
SUMA 13 13 13 13 12 12 13 13 13 13 14 14 13 13 
PORCENTAJE 38,2 38,2 38,2 38,2 35,3 35,3 38,2 38,2 38,2 38,2 41,2 41,2 38,2 38,2 
Elaborado por: Los autores 
*D1, D2,…D14= Días en los cuales se aplicó el check list 
Gráfico 4. Resultados del check list en el área de recepción 
 




































En el área de recepción no se genera mayor variabilidad, el área se encuentra en 
un nivel crítico, ya que el porcentaje de cumplimiento de los fundamentos de las 
5’S fue de 38,2%, esto se debe a que el área presenta desorden en las tuberías de 
conexión y los mismos no poseen un lugar determinado de desinfección, en el 
tercer piso la  manguera y el tomador de muestra que no tienen un lugar designado, 
las cajas de herramientas  se encuentran vacías y en lugares de difícil acceso, como 
se puede constatar en las fotografías 19 ,20, 21, 22, 23, 24 (ver Anexo 8.4). 
6.1.2.5.YOGURT 
Tabla 8. Resultados del check list en el área de yogurt. 
5’S D1 D2 D3 D4 D5 D6 D7 D8 D9 D10 D11 D12 D13 D14 
Clasificación 2 5 3 2 5 5 5 3 5 5 4 3 4 5 
Orden 3 0 3 0 1 0 0 1 1 1 3 1 0 0 
Limpieza 4 2 5 4 3 4 1 2 3 2 2 1 3 2 
Estandarización 1 1 2 1 1 3 0 2 2 3 3 1 2 2 
Autodisciplina 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 
SUMA 10 8 13 7 10 12 6 8 11 11 12 6 9 9 
PORCENTAJE 29,4 23,5 38,2 20,6 29,4 35,3 17,6 23,5 32,4 32,4 35,3 17,6 26,5 26,5 
Elaborado por: Los autores 
*D1, D2,…D14= Días en los cuales se aplicó el check list. 







































?̅? = 27,7% 
 
Discusión  
En el área del yogurt después de aplicar 14 días consecutivos el check list se 
determinó que el área se encuentra en desorden, no tiene tanques desinfectantes 
para las tuberías de conexión, los envases, tapas, saborizantes y bobinas no tienen 
un lugar específico, existe una mesa sin uso, los palets donde se coloca los cestos 
de producto terminado se encuentran desordenados. Todo esto dió como resultado 
un 27,7% en el cumplimiento de los fundamentos de las 5’S, demostrando que el 
área se encuentran en un nivel crítico, que se lo puede verificar en las fotografías 
25, 26, 27, 28, 29, 30 (ver Anexo 8.5), determinado así que esta área necesita la 
aplicación de una herramientas que permita generar cambios tanto en el área como 
en el personal involucrado. 
6.1.2.6. DEPARTAMENTO DE PRODUCCIÓN 
Tabla 9. Resultados generales del Departamento de producción 
5’S D1 D2 D3 D4 D5 D6 D7 D8 D9 D10 D11 D12 D13 D14 
Clasificación 58,8 55,9 58,8 58,8 58,8 58,8 26,5 58,8 58,8 58,8 58,8 35,3 55,9 55,9 
Orden 29,4 20,6 41,2 29,4 35,3 38,2 23,5 14,7 11,8 20,6 17,6 14,7 2,9 17,6 
Limpieza 32,4 23,5 44,1 47,1 29,4 35,3 26,5 32,4 38,2 35,3 32,4 38,2 41,2 32,4 
Estandarización 38,2 38,2 38,2 38,2 35,3 35,3 38,2 38,2 38,2 38,2 41,2 41,2 38,2 38,2 
Autodisciplina 29,4 23,5 38,2 20,6 29,4 35,3 17,6 23,5 32,4 32,4 35,3 17,6 26,5 26,5 
PROMEDIO 37,6 32,3 44,1 38,8 37,6 40,6 26,5 33,5 35,9 37,1 37,1 29,4 32,9 34,1 
Elaborado por: Los autores 






Gráfico 6. Resultados generales del Departamento de producción  
 














?̅? = 35,5% 
Discusión  
En el Departamento de Producción una vez realizado el diagnostico durante 14 días 
consecutivos, se obtuvo un promedio de cumplimiento de los cinco fundamentos de las 
5’S de 35,5% lo que indica que se encontraba en un nivel crítico, lo que demuestra que 
este Departamento necesita la aplicación de herramientas de mejora continua para que 
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Para ejecutar la implementación, se creó una campaña que genere asimilación y 
fácil entendimiento sobre lo que se va a realizar, esta campaña se denomina 
“Gestores del Cambio, paso a paso en busca de la excelencia”, donde el trabajador 
forma parte esencial de esta implementación, también se estableció un modelo de 
pizarra que permita dar un seguimiento a la implementación y que sea permita 
conocer el estado del área a simple vista (ver Anexo 5), se crea una imagen que 
representa a uno de los producto más emblemáticos de la empresa para que sirva 
como indicador de cumplimiento. 
Una vez que se aplica el check list, se obtiene un porcentaje de cumplimiento, este 
porcentaje se coloca en la parte del gráfico que se encuentra en la pizarra, luego 
se ubica un personaje representativo que de acuerdo a parámetros solicitados por 
los ejecutivos de la empresa se establecen los siguientes indicadores: 
 Lacteolito Feliz: Nivel de cumplimento Muy bien, cuando exista un 
porcentaje del 81% al 100% del cumplimiento de acuerdo al check list 
aplicado. (ver Anexo 6.1.) 
 Lacteolito Pensativo: Nivel de cumplimento Aceptable, cuando el 
porcentaje obtenido sea del 51% al 80% de cumplimiento de acuerdo al 
check list aplicado. (ver Anexo 6.2.) 
 Lacteolito Triste: Nivel de cumplimento Crítico, cuando el porcentaje 
obtenido sea del 0% al 50% de cumplimiento de acuerdo al check list 
aplicado. (ver Anexo 6.3.) 
Lanzamiento de la campaña 
Este programa busca generar gran expectativa mediante una campaña “Gestores 
del cambio”, conformada por dos grupos, el grupo élite y el grupo secundario, 
estas personas son correspondientes al área, se separa al personal por sus aptitudes 
y el poder de liderazgo. 
El grupo élite está encargado de guiar o los demás en el momento de la auditoria 
inicial, en la implementación y en el proceso de adaptación al cambio, mientras 
que el grupo secundario está conformado por el resto del personal, que es 
fundamental ya que ellos son dueños del área y responsables de mantener los 






Las capacitaciones son una fuente de información que les permitieron conocer: 
¿qué son las 5’S?, ¿cuáles son sus fundamentos?, ¿cómo se lo aplica en un área?, 
¿qué resultados brindan al momento de aplicarlo?, ¿y cuáles son las acciones de 
mejora? 
La primera capacitación se realiza al grupo élite, para lo cual se preparó una 
capacitación dinámica que constará de: temas de los fundamentos de las 5’S, 
juegos recreacionales referente al tema, tiempo de relajación, descanso y 
actividades de ambientación para la implementación. 
La segunda capacitación se realiza con el resto del personal operativo 
perteneciente al área, para lo cual se tratan los temas de forma sencilla y de fácil 
comprensión, actividades dinámicas un tiempo de relajación, lo que permite que 
el personal forme parte del cambio. 
Auditoría inicial con los grupos de trabajo 
 Luego de haber realizado las capacitaciones se procede a realizar la auditoría 
inicial con el grupo élite y representantes del área pertenecientes al grupo 
secundario, para conocer el estado inicial de cada una de las áreas, conocer los 
posibles cambios que presenta el área, establecer las oportunidades de mejora y 
detectar todos los hallazgos que presenta el área, para ello se les divide en 
subgrupos y a cada representante se le entrega un check list, material necesario 
para correr la auditoría y para que tomen fotos del antes para colocar en la pizarra 
y que sirva como evidencia. 
Reunión de trabajo  
Luego de la auditoria inicial el mismo día, se realiza una reunión de trabajo, con 
el grupo élite y representantes del área auditada, con la finalidad de plantear la 
fecha de implementación y realizar un informe de los hallazgos, también para 
planear estrategias de mejora y conocer el listado de materiales que se necesita 
adquirir para cada área, para que la implementación tenga resultados positivos y 






Implementación por área  
En la implementación se procede por área con la finalidad de ejecutar de mejor 
manera, en esta implementación la realizan tanto el personal operativo como el 
personal administrativo para que se pueda identificar la necesidad de un cambio 
gracias a los fundamentos de las 5’S, se clasifica las cosas innecesarias de las 
necesarias, se procede a ordenar y limpiar todas las superficies del área, se 
estandariza el lugar de los equipos y materiales con su debida rotulación, también 
se coloca la pizarra de “Gestores del Cambio” en cada área y se toma fotos del 
después de la implementación para conocer el estándar del área. 
Seguimiento por 21 días de lo implementado 
Luego de la implementación se realiza un seguimiento diario de 21 días, esto 
permite que la implementación se convierta en un hábito, para ello se realiza 
auditorias diarias que permitirá medir el avance de la implementación y el estado 
de cumplimiento, dicho resultado se expone en la pizarra para que se encuentre al 
alcance del personal, así se verifique el estado de cumplimiento que poseen y 
también se realiza programas de incentivo para cada una de las áreas. 
Evaluar los resultados de la implementación y elaboración del informe final. 
Luego de haber realizado este seguimiento se procede a evaluar los resultados 
obtenidos de la implementación, que se detalla en un informe final que permita 
conocer el impacto del proyecto, también se detalla las recomendaciones del caso, 
se define la frecuencia de seguimiento, el responsable de cada área, permitiendo 
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INFORME DE LA IMPLEMENTACIÓN  
 














6.3.1. Lanzamiento de la campaña gestores del cambio  
Se lo realizó generando expectativas mediante imágenes que señalaban los días 
que faltaban para dar inicio a la campaña. Con anticipación del caso se entregó 
invitaciones al grupo élite para que asistan a la primera capacitación de Gestores 
del Cambio, para que conozcan la importancia de estas herramientas, la 
metodología de implementación y los beneficios que brinda cuando se aplica en 
un área.  
La capacitación al grupo secundario se la realizó a la semana siguiente, donde se 
trató los mismos temas, estas capacitaciones fueron impartidas en el salón del 
comedor perteneciente a la empresa, que tuvo una duración de 3 horas. 
Las capacitaciones se constituyeron de: 
- Propósito: Se expuso la finalidad de esta campaña y las metas que se quieren 
alcanzar mediante la aplicación de esta herramienta. 
- Dinámicas de integración: permitió que los participantes se relajen y permita 
una mejor comunicación entre los capacitadores y los asistentes. 
- Las 5’S: Se trató sobre la historia de esta herramienta, se dio a conocer cada 
uno de sus fundamentos apoyándose de ejemplos claros. 
- Actividad complementaria: Se realizó un juego grupal, donde cada uno tenía 
que armar una figura lego, aplicando los fundamentos de la herramienta, el 
grupo que lo conseguía en el menor tiempo obtenía un premio. 
- Herramienta de gerencia visual: Se explicó la parte teórica de esta 
herramienta con varios ejemplos y se presentó el modelo de pizarra (ver Anexo 
5) que sirve para dar a conocer los avances de la implementación, también se 
presentó un indicador que representa a uno de los productos emblemáticos de 
la empresa (ver Anexo 6) y modelos gráficos de incentivos y de integración 
para el personal.  
- La metodología de implementación: Se expuso sobre los pasos a seguir, 
primero se realiza la auditoría inicial, utilizando herramientas visuales como: 
tarjetas indicativas, check list, cámaras fotográficas, para así detectar 
situaciones a considerarse en la mejora, etc. Gracias la auditoria inicial se 
estableció todos los materiales que necesita cada una de las áreas para la 





colectivo por área y por último se realiza un seguimiento de 21 días para que 
esta implementación sea favorable. La evidencia de las capacitaciones se 
puede observar en el Anexo 9. 
Figura 2. Organigrama de la campaña Gestores del Cambio
 
Elaborado por: Los autores 
Para esta implementación se designan las siguientes funciones: 
 El Gerente industrial es el encargado de brindar todos los recursos 
necesarios para que esta campaña tenga éxito. 
 El Gerente de Planta es el responsable de evaluar el progreso de la 
auditoría y de la implementación, también será el responsable de la gestión 
de todos los recursos necesarios para llevar a cabo la campaña. 
 Los facilitadores son los encargados de dirigir la campaña brindando todas 
las herramientas necesarias para la ejecución de la misma y tomar toda la 
evidencia necesaria. 
Líderes de 5'S
















 El personal de calidad es el responsable brindar sus conocimientos de 
acuerdo a su área y de tomar nota de todos los cambios que se tienen que 
realizar al área. 
 El personal de mantenimiento, de seguridad industrial y el jefe de HACCP 
son los encargados de tomar en cuenta todas las mejoras que se deben 
realizar según sus competencias y así como plasmarlas en la 
documentación que posee la empresa. 
 El supervisor debe colocar las tarjetas en el objeto analizado y dar el 
seguimiento necesario en la implementación.  
 El operador y los involucrados son los responsables de ejecutar, controlar 
y dar a conocer las necesidades que posee el área y sugerir su mejora.  
6.3.2. AUDITORÍAS 
Para las auditorías se convoca a todo personal involucrado que se muestra en la 
figura 2, para realizar las auditorías y detectar las posibles mejoras. 
En el transcurso de la auditoría (ver Anexo 11) se aplica el primer principio de las 
5’S que es la clasificación, es decir identificar las cosas necesarias y las 
innecesarias mediante el empleo de tarjetas anaranjadas para las cosas necesarias 
y tarjetas amarillas para las innecesarias, colocándolas en los objetos que se tienen 
que mantener, desechar, o reciclar. 
Para el segundo principio; que es el orden, se colocan tarjetas verdes para poder 
identificar de mejor manera los objetos que se encuentran: sin una ubicación fija, 
que se encuentran desordenas, que no pertenecen al área, etc. 
Para la limpieza se utilizan tarjetas de color azul para determinar si hay 
desperdicios, si los materiales se encuentran sucias y que necesitan 
mantenimiento.  
En la estandarización se toma nota del lugar delimitado para cada objetos o 
equipo, para así al momento de implementar sea más fácil de identificar. 
Luego de realizar esta auditoría se procese a la colocación de las pizarras de 
Gestores del Cambio en cada una de las áreas a ser implementadas y se coloca las 






Para la implementación se realizó un llamado a todos los participantes, tanto al 
personal administrativo como el personal operativo, para poder aplicar los 
principios de estas herramientas. 
Clasificación  
Una vez ya identificadas las cosas necesarias de las innecesarias se procedió a 
retirar las cosas que no son útiles para la realización del trabajo, se dejó a la mano 
todo lo que sí es útil y se verificó que requieren algunos materiales necesarios para 
garantizar la calidad.  
Orden 
 Se estableció un lugar adecuado para cada objeto, donde no intervenga de 
pasadizos, corredores, ni obstaculice caminos de acceso y se seguridad. 
Limpieza  
Se realizó una limpieza exhaustiva del área, detectando los materiales y objetos 
que se encuentran en mal estado para cambiarlo. 
Estandarización  
Se delimitó el lugar asignado para cada objeto y herramienta con pintura amarilla.       
Una vez realizada la implementación se procedió a dar a cabo un seguimiento 
corto de 21 días, mediantes el empleo del check list para poder crear la curva de 
mejora que se presenta en la pizarra de cada una de las áreas.  
6.3.4. RESULTADOS 
Luego de haber realizado el seguimiento durante 21 días consecutivos se procedió 










Tabla 10. Resultados del seguimiento a la implementación en el área de Envasado 
 
Elaborado por: Los autores 
*D1, D2,…D14= Días en los cuales se aplicó el check list 
 
Gráfico 7. Resultados del seguimiento a la implementación en el área de Envasado 
 

















5’S D1 D2 D3 D4 D5 D6 D7 D8 D9 D10 D11 D12 D13 D14 D15 D16 D17 D18 D19 D20 D21
Clasificación 6 5 5 6 6 5 6 7 6 6 7 4 6 6 6 7 6 5 7 6 6
Orden 5 6 5 6 5 6 6 4 5 5 5 6 5 5 6 5 6 6 6 5 6
Limpieza 6 6 6 7 6 5 6 6 5 6 6 5 7 7 7 7 6 5 7 6 5
Estandarización 5 5 6 6 6 6 5 6 7 7 4 7 6 6 6 6 5 6 4 6 6
Autodisciplina 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3
SUMA 25 25 25 28 26 25 26 26 26 27 25 25 27 27 28 28 26 25 27 26 26
PORCENTAJE 73,5 73,5 73,5 82,4 76,5 73,5 76,5 76,5 76,5 79,4 73,5 73,5 79,4 79,4 82,4 82,4 76,5 73,5 79,4 76,5 76,5
Diagnóstico 
inicial 









Una vez realizada la implementación de estas herramientas, se realizó un 
seguimiento de 21 días consecutivos para poder determinar el impacto que tuvo 
en esta área, dando como resultado un porcentaje de cumplimiento promedio del 
76,9%, esto demuestra que tuvo un incremento de 22,7 puntos porcentuales, por 
lo que se determinó que se encuentra en un estado de nivel Aceptable o Lacteolito 
pensativo, con referencia la situación inicial que presentaba y que la 
implementación fue esencial para que el área acoja este cambio positivo y permitió 
crear  un buen hábito en el trabajador y un mejor ambiente y refleja que existe la 
oportunidad de continuar mejorando. 
6.3.4.2.FIN DE LÍNEA 
Tabla 11. Resultados del seguimiento a la implementación en el área de Fin de Línea 
 
Elaborado por: Los autores 
*D1, D2,…D14= Días en los cuales se aplicó el check list 
Gráfico 8. Resultados del seguimiento a la implementación en Fin de Línea 
 




5’S D1 D2 D3 D4 D5 D6 D7 D8 D9 D10 D11 D12 D13 D14 D15 D16 D17 D18 D19 D20 D21
Clasificación 4 5 5 5 6 5 6 7 4 6 7 3 6 6 6 7 6 5 7 5 6
Orden 5 6 5 5 5 6 6 4 5 5 5 6 5 6 6 4 6 6 6 4 7
Limpieza 6 5 6 7 4 4 6 4 4 6 6 5 4 7 7 7 5 4 7 6 7
Estandarización 5 4 5 6 6 6 5 6 7 7 4 7 6 6 6 6 4 6 4 6 6
Autodisciplina 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3
SUMA 23 23 24 26 24 24 26 24 23 27 25 24 24 28 28 27 24 24 27 24 29
PORCENTAJE 67,6 67,6 70,6 76,5 70,6 70,6 76,5 70,6 67,6 79,4 73,5 70,6 70,6 82,4 82,4 79,4 70,6 70,6 79,4 70,6 85,3
Diagnóstico 
inicial 




















?̅? = 73,9% 
Discusión  
De acuerdo al promedio de cumplimiento de los cinco fundamentos de las 5’S del 
73,9%, se puede determinar que esta área tuvo mayor impacto positivo ya que, su 
promedio se incrementó 51,2 puntos porcentuales por lo que se determinó que se 
encuentra en un estado de nivel Aceptable o Lacteolito pensativo, dando como 
resultado un lugar de trabajo más confortable para el trabajador y esta 
implementación tuvo éxito y que el personal poco a poco se está adaptando los 
nuevos cambios, teniendo en cuenta que ésta tiene oportunidad para ir mejorando 
día a día hasta llegar a la excelencia. 
6.3.4.3.PASTEURIZACIÓN Y ESTERILIZACIÓN 
Tabla 12. Resultados del seguimiento a la implementación en el área de Pasteurización 
y Esterilización 
 
Elaborado por: Los autores 
*D1, D2,…D14= Días en los cuales se aplicó el check list 
 
5’S D1 D2 D3 D4 D5 D6 D7 D8 D9 D10 D11 D12 D13 D14 D15 D16 D17 D18 D19 D20 D21
Clasificación 5 5 5 5 6 5 6 7 4 6 7 3 6 6 6 7 6 5 7 5 6
Orden 6 6 6 5 5 6 6 5 5 5 5 6 5 6 6 5 6 6 6 5 7
Limpieza 6 5 6 7 6 4 5 5 4 5 6 5 6 7 7 7 6 6 7 6 3
Estandarización 5 6 5 6 6 6 7 6 7 7 5 7 6 6 6 6 6 6 6 6 6
Autodisciplina 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3
SUMA 25 25 25 26 26 24 27 26 23 26 26 24 26 28 28 28 27 26 29 25 25





Gráfico 9. Resultados del seguimiento a la implementación en el área de Pasteurización y Esterilización 
 













?̅? = 76,3% 
 
Discusión 
De acuerdo al Gráfico 8, se puede observar que luego de haber realizado el 
diagnóstico inicial dio como resultado que ésta área se encontraba en 34,8% del 
cumplimiento de los cinco fundamentos de las 5’S; y gracias a la implementación 
de esta herramienta se obtiene un porcentaje de cumplimiento del 76,3%, 
aumentando así 41,5 puntos porcentuales en dicho resultado, por lo que se 
determinó que se encuentra en un nivel Aceptable o Lacteolito pensativo,  donde 
se demuestra que el impacto de la implementación fue positivo dando como 















Tabla 13. Resultados del seguimiento a la implementación en el área de Recepción 
 
Elaborado por: Los autores 
*D1, D2,…D14= Días en los cuales se aplicó el check list. 
 
Gráfico 10. Resultados del seguimiento a la implementación en el área de Recepción 
 














?̅? = 77,7% 
 
 
5’S D1 D2 D3 D4 D5 D6 D7 D8 D9 D10 D11 D12 D13 D14 D15 D16 D17 D18 D19 D20 D21
Clasificación 6 5 5 5 6 6 6 7 6 6 7 6 6 6 6 7 6 7 7 5 7
Orden 5 6 6 6 5 6 6 4 5 5 5 6 5 6 6 6 6 6 6 6 5
Limpieza 6 5 6 7 5 4 6 5 6 6 6 5 6 7 7 6 5 5 5 6 6
Estandarización 6 7 5 6 6 6 6 6 7 7 4 7 6 6 6 6 6 6 6 6 6
Autodisciplina 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3
SUMA 26 26 25 27 25 25 27 25 27 27 25 27 26 28 28 28 26 27 27 26 27
PORCENTAJE 76,5 76,5 73,5 79,4 73,5 73,5 79,4 73,5 79,4 79,4 73,5 79,4 76,5 82,4 82,4 82,4 76,5 79,4 79,4 76,5 79,4
Diagnóstico 
inicial 









De acuerdo al promedio obtenido luego de realizar el seguimiento durante 21 días 
consecutivos fue de 77,7%  de cumplimiento de los cinco fundamentos de las 5’S, 
teniendo un incremento de 39,5 puntos porcentuales, por lo que se determinó que 
se encuentra en una estado Aceptable o Lacteolito pensativo con referencia al 
promedio inicial, esto demuestra que la implementación en el área tuvo bueno 
resultados , pero existe siempre oportunidades de ir mejorando continuamente. 
6.3.4.5. YOGURT 
Tabla 14. Resultados del seguimiento a la implementación en el área de Yogurt 
 
Elaborado por: Los autores 
*D1, D2,…D14= Días en los cuales se aplicó el check list 
Gráfico 11. Resultados del seguimiento a la implementación en el área de Yogurt 
 








73,5% + 70,6% + 73,5% … + 73,5%
21
 
5’S D1 D2 D3 D4 D5 D6 D7 D8 D9 D10 D11 D12 D13 D14 D15 D16 D17 D18 D19 D20 D21
Clasificación 5 6 6 6 6 5 6 5 6 6 7 3 6 6 6 6 5 5 7 5 6
Orden 6 6 5 5 6 6 6 6 5 5 5 6 5 6 5 6 6 5 6 5 5
Limpieza 5 4 5 6 5 5 6 5 4 6 6 6 5 5 6 5 5 5 5 6 5
Estandarización 6 5 6 5 6 6 5 6 7 7 6 7 6 6 5 6 5 6 4 5 6
Autodisciplina 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 5 3 3 4 3
SUMA 25 24 25 25 26 25 26 25 25 27 27 25 25 26 25 26 26 24 25 25 25
PORCENTAJE 73,5 70,6 73,5 73,5 76,5 73,5 76,5 73,5 73,5 79,4 79,4 73,5 73,5 76,5 73,5 76,5 76,5 70,6 73,5 73,5 73,5
Diagnóstico 
inicial 









?̅? = 74,5% 
Discusión 
Una vez realizada la implementación se procede a realizar un seguimiento de 21 
días consecutivos, dando como resultado que el área posee un promedio de 
cumplimiento del 74,5% por lo que se puede determinar que existió un incremento 
de 46,8 puntos porcentuales en esta área, por lo que se determinó que se encuentra 
en un estado Aceptable o Lacteolito pensativo, que la implementación tuvo un 
impacto positivo y que siempre se debe ir trabajando en mejorar día con día. 
 
6.3.4.6. DEPARTAMENTO DE PRODUCCIÓN 
Tabla 15. Resultados generales del Departamento de producción 
 
Elaborado por: Los autores 
*D1, D2,…D14= Días en los cuales se aplicó el check list 
Gráfico 12. Resultados generales del Departamento de producción  
 
Elaborado por: Los autores 
 
5’S D1 D2 D3 D4 D5 D6 D7 D8 D9 D10 D11 D12 D13 D14 D15 D16 D17 D18 D19 D20 D21
Envasado 73,5 73,5 73,5 82,4 76,5 73,5 76,5 76,5 76,5 79,4 73,5 73,5 79,4 79,4 82,4 82,4 76,5 73,5 79,4 76,5 76,5
Fin de línea 67,6 67,6 70,6 76,5 70,6 70,6 76,5 70,6 67,6 79,4 73,5 70,6 70,6 82,4 82,4 79,4 70,6 70,6 79,4 70,6 85,3
Pasteur. Est 73,5 73,5 73,5 76,5 76,5 70,6 79,4 76,5 67,6 76,5 76,5 70,6 76,5 82,4 82,4 82,4 79,4 76,5 85,3 73,5 73,5
Recepción 76,5 76,5 73,5 79,4 73,5 73,5 79,4 73,5 79,4 79,4 73,5 79,4 76,5 82,4 82,4 82,4 76,5 79,4 79,4 76,5 79,4
Yogurt 73,5 70,6 73,5 73,5 76,5 73,5 76,5 73,5 73,5 79,4 79,4 73,5 73,5 76,5 73,5 76,5 76,5 70,6 73,5 73,5 73,5
PROMEDIO 72,9 72,4 72,9 77,6 74,7 72,4 77,6 74,1 72,9 78,8 75,3 73,5 75,3 80,6 80,6 80,6 75,9 74,1 79,4 74,1 77,6
Diagnóstico 
inicial 



















?̅? = 75,9% 
Discusión 
Luego de realizar la implementación se realizó un seguimiento durante 21 días 
consecutivos, determinado que el Departamento de Producción incrementó 40,4 
puntos porcentuales, dando como resultado 75,9% en el cumplimiento de los cinco 
fundamentos de las 5’S, esto demuestra que se encuentra en un nivel Aceptable o 
Lacteolito Pensativo, que busca medidas estratégicas que permita ir mejorando 
cada día hasta que próximamente llegue a un nivel Muy bien o a Lacteolito Feliz. 
7. Impacto del proyecto  
7.1. Impacto social 
El cambio de cultura permite a los trabajadores cambiar no solo en la parte laboral 
sino en la vida diaria de ellos ya que se puede aplicar las herramientas de las 5’S, 
tanto en el trabajo como en la casa. 
7.2. Impacto Económico 
El presente proyecto mediante las 5’S permite dar a conocer lo que en realidad se 
tiene en cada una de las áreas como inventario, llevando un mejor control de lo que 
tiene, existe menos retrabajos, disminuye desperdicios de materiales, generando 
mayores ingresos para la empresa. 
7.3. Impacto Ambiental 
Al implementar las 5’S en el área de producción en las 5 áreas se genera una mejor 
clasificación de residuos sólidos, un menor desperdicio de materiales plásticos, 
reduciendo así el impacto ambiental producto de ésta actividad de la industria láctea.  
7.4. Impacto Intelectual 
Al aplicar esta herramienta de mejora continua, a los integrantes que participan 





permite tener mayor desenvolvimiento en la manera de actuar y pensar; y brinda 
conocimientos sobre las 5’S a todos aquellos que se interesen por este proyecto.  
8. Conclusiones 
- Una vez realizado el diagnóstico de la situación de esta empresa láctea, se 
determinó que el Departamento de Producción se encuentra en un nivel crítico ya 
que posee un promedio del 35,5% en el cumplimiento con estos cinco 
fundamentos de las 5’S, también se comprobó las falencias que tienen las áreas y 
que las áreas más críticas fueron fin de línea y yogurt y en estas áreas son las que 
más se trabajó. 
- En la planeación de las estrategias se desarrolló la metodología que se utilizó en 
la implementación empezando desde el lanzamiento de la campaña “Gestores del 
Cambio”, las capacitaciones, la auditoría inicial con los grupos de trabajo, la 
implementación por área, seguimiento durante 21 días, por último evaluar los 
resultados y elaboración del informe final. 
- Se concluye que la Pizarra “Gestores del Cambio” (ver Anexo 5) como 
herramienta de la Gerencia visual, permitió demostrar día a día los avances de la 
implementación, ya que permitió llevar un historial de los resultados obtenidos 
luego de aplicar el check list de esta herramienta (ver Anexo 4), donde también se 
podía colocar fotografías del antes y del después de la implementación, hallazgos 
buenos, hallazgos por mejorar y tiene un espacio donde se coloca imágenes 
motivacionales y de curiosidades; y que la implementación dio como resultado un 
promedio del 75,9%, aumentando así un 40,4 puntos porcentuales en el 
cumplimiento de estas herramientas, demostrando así que esta implementación 
tuvo impactos positivos, ya que se generó un cambio de cultura organizacional y 
que cada colaborador se ha convertido en un gestor de calidad. 
9. Recomendaciones  
 En la implementación de las 5’S es recomendable que los supervisores y la parte 
administrativa se involucren más en las auditorias con la finalidad de que sientan 
las necesidades de cada área, las posibilidades de mejorar cada día y trabajar a la 
par con los trabajadores escucharlos para poder exigir con justa razón y llevar a la 





 Se recomienda que se realicen campañas permanentes para que el programa no 
decaiga y que tenga toda la colaboración posible por parte del personal 
administrativo y del personal operativo. 
 Se recomienda que este proyecto se lo aplique en todas las áreas de la empresa 
con la intención de caminar juntos y mejorar día a día como empresa. 
 Que esta metodología se implemente en la planta que está ubicada en Cuenca y 
en centros de distribución de todo el país, para que así se promueva éstas 
oportunidades de mejora continua. 
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ANEXO 3.  Lugar de ejecución 
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ANEXO 5. Diseño de la pizarra 
 
Elaborado por: Los autores 
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ANEXO 11. AUDITORÍA INICIAL 
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ANEXO 12. IMPLEMENTACIÓN 
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ANEXO 13. RESULTADO DE LA IMPLEMENTACIÓN 
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